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1. Indledning 
1.1 Motivation 
Nedenstående vil redegøre for vores motivation til at arbejde med dette projekt, samt de 
tanker, der har ført til, at vi mener at det er et relevant emne at gå i dybden med. 
Det globale marked, samfundet og verdensøkonomien synes fra dag til anden, at stille 
virksomheder over for nye udfordringer, de skal tilpasse sig til. Den ene dag skal virksomheder 
forholde sig til vækst og overskud og den anden til underskud, der i større eller mindre grad 
truer virksomhedens eksistens. Dette perspektiv er ikke til at se bort fra, hvis man ser på den 
seneste økonomiske krise.  Det ses tydeligt at virksomheder er påvirket af den generelle 
økonomiske afmatning i samfundet. Konkursbegæringer taler deres eget tydelige sprog. I 2007 
blev der indgivet 2.401 konkursbegæringer, mens tallene fra 2009 viser en fordobling af 
antallet af konkurser i Danmark til hele 5.345, selvom tallet for december måned mangler (jf. 
Bilag 1). Virksomheder står pludselig over for en helt ny samfundsvirkelighed, som de skal 
forholde sig til, hvor en stigende arbejdsløshed påvirker efterspørgslen på produkter og 
services (Børsen 3, 2009).  
Inspirationen til projektet udspringer af ovenstående samfundssituation, og vi ønsker at se på, 
hvorledes det er muligt for virksomheder at agere og tilpasse sig i et konstant skiftende 
samfund og marked.  Den fælles tanke er, at det bør være muligt at tilpasse virksomheden, så 
den bliver i stand til at agere i omskiftelige tider. Globaliseringen medfører, at nogle 
virksomheder er tvunget til at lægge deres produktion om, grundet en stigning i den 
udefrakommende konkurrence. Virksomheder skal kunne omstille sig, når der er behov for 
det, men hvordan fungerer det organisatorisk? Et svar på dette spørgsmål kan være at 
virksomheder må have en afdeling, der hjælper organisationen til at agere korrekt og udvikle 
virksomheden i takt med samfundet. Netop denne udfordring for virksomhederne var 
inspirationen til at vi har valgt at beskæftige os med Human Resource i organisationer. HR kan 
ses som et værktøj, man kan benytte til både at styre personalet, og til at ændre og udvikle 
organisationen internt. Dette førte til en interesse for hvordan HR-afdelinger fungerer i praksis 
og hvorvidt det er muligt at tilpasse organisationen til det omskiftelige samfund. 
I takt med at samfundet er gået fra at være et landbrugssamfund, til i højere grad at være et 
service-, informations-, og videnssamfund, så er organisationerne nødsaget til at følge denne 
samfundsudvikling. Især Danmark ønsker at være et forgangsland på dette område 
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(Information 2009). Med henblik på denne samfundsudvikling finder vi det interessant, 
hvorledes virksomheder og organisationer kan ruste sig til disse samfundsforandringer og 
hvordan disse interne strukturelle forandringsprocesser i det hele taget skabes. For at 
indsnævre vores arbejdsområde vælger vi at holde hovedfokus på HR-funktionen og samspillet 
mellem organisationsudviklingen og indhentning af ny viden (vidensdeling).   
Der er en masse forskellige aspekter ved HR-afdelinger og deres funktioner. HR-afdelingens 
opgaver kan variere helt fra ansættelse og afskedigelse, kompetenceudvikling af den enkelte 
medarbejder og til udarbejdelsen af nogle overordnede strategier, som skal implementeres i 
hele virksomheden. 
1.2 Problemfelt 
Konjunktursvingninger er en realitet, som virksomheder altid har skulle være opmærksomme 
på. Virksomhedernes rammer ændrer sig efter verdensøkonomien og dermed er de nødsaget 
til at tilpasse sig (Samfundsfag.com). Virksomhedernes vilkår og rammer er i midlertidig ikke 
længere så faste som tidligere. Det skyldes den voldsomme teknologiske udvikling samt den 
øgede globalisering. Samfundet i dag, er således langt mere komplekst og forandringsfyldt end 
det var tidligere (Dansk Kommunikationsforening, 2007).  
I dag er økonomien fortsat en altafgørende faktor for en virksomheds overlevelse, da en 
virksomhed uden kapital vil være nødsaget til at lukke (Hildebrandt 2003: 1). Derfor har 
økonomi hidtil været, og er for så vidt stadig, den væsentligste faktor man benytter for at måle 
en virksomheds succes. Tallene på virksomhedens bundlinje afspejler virksomhedens evne til 
at skabe et godt økonomisk resultat. Denne traditionelle orientering mod tallene på bundlinjen 
strækker sig tilbage til klassisk økonomisk tankegang, hvor virksomhederne i mindre grad blev 
påvirket af forandringer omkring dem, da samfundet ikke var nær så komplekst 
(Fremtidsorientering 2005: 1). Det moderne turbulente samfunds kompleksitet og konstante 
forandring har medført et stigende behov for, at virksomheder har høj omstillingsparathed og 
forandringsvillighed. Man er derfor i højere grad blevet opmærksom på, at det der skaber de 
gode økonomiske resultater på længere sigt, er kompetente medarbejdere og en stærk 
organisation med et konkurrencedygtigt produkt. Man tilstræber derfor at måle virksomheden 
ud fra en tilgang, hvor økonomien ikke kan være et enestående parameter, da økonomien 
alene siger noget om fortiden og nutiden, men ikke beskriver fremtiden. Derved er der en 
dualisme imellem disse formuleringer (Hildebrandt 2002: 3). 
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I takt med globaliseringen, afindustrialiseringen af industrisamfundet, samt det faktum at de 
enkelte virksomheder begyndte at udvikle et mere serviceorienteret fokus, opstod 
tankegangen bag, og behovet for HR-funktionen (Stordal & Sørensen 2008: 21). Samfundets 
stigende kompleksitet og kontinuerlige forandring har ligeledes haft stor betydning for 
udviklingen af HR, samt for den øgede fokus på området (Stordal & Sørensen 2008: 22-23). 
HR-afdelingen har, i mange tilfælde, ikke i tilstrækkelig grad fået rodfæstet sit formål. Det 
bliver derfor stadig ofte opfattet som useriøst, i forhold til funktioner som salg, markedsføring 
og økonomi, da det ikke, på samme måde, er muligt at måle på bundlinjen, om HR virker efter 
hensigterne. HR-afdelingen kæmper således, i nogle tilfælde, med at blive mere synlig internt i 
virksomheden og skal bevise sit værd i forhold til andre afdelinger. Det kan være problematisk, 
fordi HR ofte er blevet opfattet, som kun at omhandle menneskelige værdier, såkaldte bløde 
værdier, og ikke håndfaste, hårde værdier som for eksempel økonomi. Det er derfor essentielt 
for en virksomheds ledelse at finde frem til, hvordan HR kan skabe værdi og underbygge 
forretningen i en sådan grad, at HRs eksistens legitimeres og opfattes som en uundværlig del af 
organisationen (Business 2009: 1). 
Som følge af at flere virksomheder har indset, at den menneskelige kapital vil være det, der 
bærer virksomheden ind i fremtiden (Fremtidsorientering 2005: 1), har HR i høj grad drejet sig 
om, hvorledes virksomhedens medarbejdere opnåede størst mulig tilfredshed ved deres 
arbejde. Tilfredse og glade medarbejdere har imidlertidig vist sig, ikke at være tilstrækkeligt til 
at styrke organisationen og har heller ikke fungeret som et gyldigt bevis på, at HR kan være en 
funktion, der bidrager til virksomhedens forretning. HR har således gennemgået en klar 
forandring, fra at være et mere administrativt redskab, der skulle øge tilfredsheden blandt 
medarbejderne, til at være et mere strategisk værktøj, som virksomheden kan bruge til at 
udvikle organisationen (CFL, 2007). 
Værdien af menneskelige ressourcer er kraftigt forøget i moderne virksomheder, og HR er 
således nødt til at holde og lægge vægt på de medarbejdere i virksomheden, der har de 
efterspurgte ressourcer og kompetencer. Der er derved opstået en anderledes efterspørgsel 
på den rette medarbejder, og virksomhederne kæmper nu ikke kun om kunder, men også om 
medarbejdere. I erkendelsen af dette må virksomheder gøre sig attraktive for at tiltrække 
mennesker med de ressourcer og kompetencer, den har brug for (Bresson 2008: 1-2).  
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Tidligere ville virksomheder typisk lægge sig fast efter en bestemt organisationsteoretisk 
retning, men i dag passer en fastlagt strategi dårligt til de omskiftelige tider. Da HR skal være 
den funktion, der varetager udviklingen af en organisation og dens kompetencer, ligger 
udfordringen  for HR i, hvordan den kan være med til at hjælpe og understøtte organisationen 
til at være forberedt på de konstante forandringer i samfundet,  og samtidig skal HR-afdelingen 
leve op til, at organisationen opnår de ønskede mål om profit (CFL, 2007). Er det muligt for en 
HR-afdeling at implementere modeller på, hvordan en organisation skal forholde sig til et 
omskifteligt samfund? Dette er et af de spørgsmål vi vil forsøge at svare på igennem teorierne. 
Virksomhedens primære udfordring synes således at være, hvordan HR-afdelingen strategisk 
skal fungere og hjælpe resten af organisationen til at agere i et omskifteligt samfund. Hvilke 
værktøjer skal HR-afdelingen bidrage med til organisationen og hvordan sikres udviklingen af 
organisationen? Desuden ligger problematikken i, hvorledes det er muligt for en intern del af 
en organisation at kunne forholde sig til eksterne forhold, altså samfundet.  Dette skal ses i 
lyset af, at virksomheder normalt anses for at agere i mere lukkede systemer, og det er således 
essentielt for HR-afdelingerne at vide, hvilke tiltag de bør foretage for at kunne håndtere alle 
de eksterne forhold, der påvirker virksomheden?  
Da samfundet fortsat vil blive mere globaliseret, mere forandringsfyldt og der dermed opstår 
nye uoplevede situationer, vil der i fremtiden være et fortsat stigende behov for HR, da 
menneskelige ressourcer i et samspil af relationer er det, der kan skabe innovation i et 
turbulent samfund præget af mange forandringer. Virksomhederne skal således stræbe efter 
at få en struktur, der konstant kan tilpasses de mange forandringer de møder (Bresson 2008: 
2).  
Med udgangspunkt i organisations- og kaos-teori, vil vi gennem konkrete 
virksomhedseksempler forsøge at vise, hvordan virksomheder kan ruste sig bedre til 
forandringer, blandt andet ved anvendelse af HR. 
1.3 Problemformulering 
 
Hvordan forholder virksomheder sig til turbulente tider set ud fra 
et Human Resource perspektiv? 
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1.3.1 Uddybelse af problemformulering 
I det følgende afsnit vil vi uddybe og fastlægge de nøjagtige betydninger af de anvendte 
formuleringer i problemformuleringen. 
Med formuleringen virksomheder menes der virksomheder eller organisationer der agerer på, 
eller er påvirket af, et marked i konstant forandring. Virksomheden beskæftiger sig med salg 
eller produktion af varer, eller forskellige typer af services, med det formål at forsøge at skabe 
økonomisk vækst. De turbulente tider, refererer til de konstante ændringer der er på markedet 
og i markedsøkonomien, både globalt og lokalt, som virksomhederne er påvirket af og skal 
tage stilling til. Med Human Resource mener vi den afdeling i en virksomhed, som via 
kommunikation skal samle virksomheden, og sørge for viden og udvikling. Desuden skal den, 
når reorganisering er nødvendigt, være behjælpelig til at dreje virksomheden i en ny retning. 
Det anlagte perspektiv henviser til, at vores fokus er på HR-afdelingen og at vi dermed 
afgrænser os fra at se på hvorledes andre afdelinger og funktioner i virksomheden forholder 
sig til de turbulente tider. 
 
1.3.2 Underspørgsmål 
Følgende underspørgsmål har fungeret som guide under forskningen til dette projekt. Det er 
spørgsmål som vi har kunnet støtte os op ad, for at sikre samme retning og den rigtige tråd 
gennem projektet 
1. Hvilke konsekvenser har omskiftelige tider for en organisation og hvordan påvirkes HR-
afdelingen? 
- Dette omhandler, hvad organisationer, ifølge teorien og empirien, skal gøre i 
omskiftelige tider. Derefter inddrages HR-funktionen og dens opgaver. 
2. Hvilke konsekvenser har HRs placering for organisationen? 
- Her er der fokus på, hvad HRs placering i virksomheden betyder for 
organisationen. 
3. Hvordan sikrer HR udvikling af organisationen? 
- Her er der fokus på, hvordan HR igennem dens forskellige værktøjer kan 
udvikle en virksomhed, med fokus på vidensdeling. 
4. Hvordan kan man ved hjælp af HR føre en virksomhed sikrest igennem turbulente 
tider? 
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- Her menes, hvilke faktorer skal virksomheden og HR-afdelingen have fokus på 
for, at komme bedst muligt igennem en krise. 
2. Metode 
2.1 Indledning 
Følgende afsnit forklarer, hvordan opgaven søger at besvare problemformuleringen. Der vil 
være begrundelser for metodevalg, som er taget på baggrund af overvejelser om projektets 
undersøgelsesfelt. Valgene er taget for at sikre konklusionen størst mulig validitet. 
Først gennemgås antagelser og valget af videnskabsteori, fordi det er grundlæggende for 
indgangsvinklen til projektet. Derefter kommer begrundelse og betydning af, at der benyttes 
en kvalitativ metode. Et afsnit om den abduktive slutningsform leder hen til valg af teori og 
empiri, vanskeligheder herved, samt en afgrænsning af projektet. 
Når indgangsvinklen, fremgangsmåden, teori og empiri er forklaret, og afgræsningen er 
afklaret, kommer der et validitetsafsnit. Det er en opremsning af de overvejelser, der er gjort, 
for at konklusionen bliver valid. I forlængelse heraf, er der en argumentation for opbygningen 
af analysen, som argumenterer for, at analysen er dækkende for opgaven. 
2.2 Antagelser 
Forud for opgaven er det antaget, at Human Ressource(HR) er nødvendigt. Vi beskæftiger os 
ikke med, hvorvidt det blot er en måde at tiltrække medarbejdere, eller om det blot skal være 
en afdeling, der tager sig af personalegoder, så ledelsen kan koncentrere sig om det, som den 
mener i virkeligheden er det vigtige. Indgangsvinklen er, at Human Resource (HR) er en vigtig 
del af en moderne virksomhed, i kaotiske tider, som den tid vi befinder os i nu. 
Da projektet kun berører de virksomheder overfladisk, er vi klar over, at det ikke ville være 
rationelt, at komme med afklaringer eller løsningsforslag til at effektivisere måden 
virksomhederne bruger HR på. Dog vil det være muligt, at danne vores egen fortolkning og 
skabe en ny forståelse af måden HR bliver brugt på i virksomhederne.   
Vi antager også, at de interviews som empirien bygger på, er nogle meget positive 
fremstillinger af virksomhederne og specielt på interviewpersonens eget fokus område, nemlig 
HR. Derfor forholder vi os kritiske til det. Ikke i den forstand at vi antager at de lyver eller 
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overdriver, men at deres forståelse af, hvilke områder HR skal varetage, hvor mange 
ressourcer de har til rådighed osv. og i forhold til den teori vi bruger. 
Vi antager, at samfundet er komplekst pga. de konstante forandringer der sker i samfundet og 
markedsøkonomiens konjunktursvingninger. 
2.3 Valg af videnskabsteori 
Den primære videnskabsteoretiske tilgang i projektet ligger i den filosofiske hermeneutik. 
Dette er gjort med begrundelse i at hermeneutikken sætter mennesket i midten og erkender, 
at individer er fortolkende og at vi, som forskere, kommer med en forforståelse, der vil påvirke 
fortolkningen. Da projektet er bygget op omkring kvalitative undersøgelser (jf. 2.4), er det 
essentielt at erkende at erfaringer og forforståelser hos såvel interviewpersonerne som os 
selv, vil have en betydning for fortolkningen. 
Valget af organisering som supplerende videnskabsteoretisk tilgang stod ret klart fra starten, 
da projektets fokus er på virksomheder. Organisering ser på virksomheder på en måde, som 
tillader, at man godt kan se på enkelte dele af virksomheden, uden at skulle tage alle dele af en 
virksomhed med i analysen. Organisering ser organisationer som værende et produkt af 
mange individers handlinger. Det er således muligt at forstå de strukturer og situationer 
virksomheder står i,  ud fra et organiserings perspektiv. Organisering er inspireret af den 
filosofiske hermeneutik, som er valgt som den bærende videnskabsteoretiske retning.  
Empiridelen i dette projekt er baseret på interviews med medarbejdere i HR-afdelinger i tre 
virksomheder. De svar som der er givet, er selvfølgelig givet af nogle mennesker der mener de 
handler rigtigt, og at HR-afdeling har den rigtige funktion i virksomheden. Kritisk realisme 
kunne her være en god tilgang til at læse mellem linjerne, og gennem teorien se kritisk på, 
hvordan funktionen fungerer. Kritisk realisme giver et andet virkelighedssyn, end det 
umiddelbare. Den filosofiske hermeneutik er også blevet kritiseret for at være for positiv. Her 
har overvejelserne gået på den kritiske hermeneutik i stedet. I den kritiske hermeneutik, 
kritiserer Jürgen Habermas, Gadamers syn, som værende for positivt. Grunden til at det 
kritiske spiller en stor rolle, er fordi de interviewede fremhæver sig selv og deres arbejdsplads 
meget positivt, og at det derfor ville være relevant at kunne forholde sig mere kritisk til det.  
Den filosofiske og den kritiske hermeneutik adskiller sig ydermere ved brugen af den 
hermeneutiske cirkel. Den kritiske hermeneutiske cirkel er mere en spiral, frem for en cirkel. 
Både dette projekts teori og empiri beskæftiger sig med cirkelformen, hvor man konstant 
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lærer noget nyt og skal drage nytte af sine nye erfaringer og derfor var det umiddelbart mere 
logisk, blot at bruge den filosofiske hermeneutik, men med et meget kritisk syn på de svar, vi 
har fået i de tre interviews. 
Med udgangspunkt i den filosofiske hermeneutik og organisering er der mulighed for at sige 
noget om, hvordan en virksomheds HR-afdeling fungerer og hvilke forforståelser og erfaringer, 
der påvirker virksomheden til at handle som den gør. Der kan være traditioner, der binder 
virksomheden til at tænke på en bestemt måde. Samtidig er det muligt, at se hvorledes 
virksomheder gennem vidensdeling og forandringer kan blive mere innovative og bryde ud af 
deres forforståelser og ændre deres organisation. 
Igennem den filosofiske hermeneutik er det ikke muligt at komme med en endelig konklusion 
for, hvordan problemerne med virksomheder kan organisere sig gennem kaotiske tider. Dette 
skyldes, at den hermeneutiske cirkel lægger op til, at man får nye forforståelser. Derfor vil der 
hele tiden være nye aspekter, der kan bearbejdes inden for feltet, som her er HR.  
Hermeneutikken giver en god mulighed for at tolke ud fra de foretagne interviews. Ydermere 
giver den mulighed for, at vi med vores egne forforståelser kan tolke interviewene på en kritisk 
måde. Det giver også mulighed for, at vi kan mene anderledes på trods af at virksomhederne 
benytter HR på en måde, som de selv mener, er den mest rationelle, kan vi mene anderledes. 
Her spiller Organisering også en rolle, idet den tillader at sige noget om en afdeling, uden at 
undersøge alle aspekter af en virksomhed. 
2.4 Kvalitative data 
Dataene i dette projekt er kvalitative. Hele empiridelen er bygget på tre interviews, med de 
samme spørgsmål, dog ikke i stil med et spørgeskema, idet at det er åbne spørgsmål og at 
interviewpersonen sammen med intervieweren derved kan føre samtalen i en bestemt retning 
(jf. bilag 2). Det betyder, at epistemologien bag de indsamlede data er fortolkende, og 
projektet baserer sig på ord frem for tal (Bryman 2008:366).  
Det ontologiske syn er, at interaktioner er et resultat af interaktioner begge veje, mellem flere 
aktører (Bryman 2008: 366). Det sker gennem interviewdelen, samt ved de indhentede data. 
De indsamlede data, om HR og vidensdeling, omhandler altså interaktioner mellem forskellige 
individer. Den videnskabsteoretiske retning, organisering, tager udgangspunkt i, at en 
organisation er et resultat af interaktioner mellem flere, i et fællesskab (jf. 3.2). Vi vælger at 
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benytte det kvalitative interview idet, at det giver en mere dybdegående viden omkring de tre 
virksomheders HR-afdeling. 
”Det kvalitative interview, er en enestående sensitiv og stærk metode til at få fat i de 
interviewedes oplevelser af deres hverdagsverden og dens levede betydning. Interviewet sætter 
de interviewede i stand til at meddele andre deres situation ud fra deres eget perspektiv og 
med deres egne ord.” (Kvale 2001: 78). 
I den kvalitative undersøgelse tages her udgangspunkt i en seks-trins model (Bryman 2008: 
370). Det skal ikke forstås som, at projektet slavisk er delt op efter modellen, men det er 
derimod en proces, der forløber på tværs af afsnittene. Det første trin handler om de generelle 
spørgsmål, hypoteser og antagelser der ligger forud for projektet. Det fremgår i problemfeltet, 
problemformuleringen, arbejdsspørgsmål og de opstillede hypoteser.  
Andet trin handler om udvælgelse af relevante emner inden for de opstillede rammer. Her er 
fokus lagt på virksomhedernes HR afdelinger, og deres evne til at indsamle og dele viden i 
forhold til den organisatoriske opbygning og deres evne til at reorganisere.  
På tredje trin udvælger man data og empiri. Det er her at teorien om det kaotiske samfund, 
Chaotics, den organisationsteoretiske skole og HR teorien er kommet ind i projektet. Desuden 
bliver empiri afsnittet med de tre benyttede virksomheder også præsenteret her. 
På fjerde trin skal fortolkningen af dataene ske. I dette projekt bliver hver af virksomhedernes 
fremlagte materiale bearbejdet og analyseret hver for sig, for at gøre vejen til den 
efterfølgende analyse mere overskuelig. Her bliver det også klart, hvilken del af empirien og 
teorien der vil være særligt fokus på for at føre projektet frem til konklusionen.  
Femte trin består af begrebsmæssigt og teoretisk arbejde. Her vil der være en bearbejdning og 
specificering af arbejdsspørgsmål. Dette trin indebærer også en revurdering af de benyttede 
data. Det vil der dog ikke være noget klart afsnit om, da det er en proces der er forløbet 
sideløbende med projektet. Analysen og diskussionen kommer på dette punkt, men bevæger 
sig også over på det sjette trin. Der kommer opdagelserne og konklusionerne. I dette tilfælde 
er der en hermeneutisk fremgangsform, som betyder, at konklusionerne vil være i form af nye 
spørgsmål, antagelser og hypoteser. 
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2.5 Slutningsformer  
Igennem dette projekt vil slutningsformen være abduktiv, fordi vi har taget udgangspunkt i 
kvalitativt empiri omkring tre forskellige virksomheder, og hvordan deres HR-afdelinger 
arbejder og er struktureret. Derigennem er der inddraget teorier og teoretiske begreber, som 
forklarer organisationer og forandringsmønstre i et turbulent samfund. Slutningsformen 
abduktion skal være med til at opbygge forklaringer på problemstillinger og beskrivelse på de 
konkrete problemstillinger i vores projekt. Abduktion kan forstås således: ”Abduktion er en 
udledning af sammenhænge, en opbygning af en begrundelse, der bygger på flere forskellige 
observationer, og som leder til en plausibel forklaring” (Fuglsang & Olsen 2009: 458). Dvs. ved 
at bruge flere forskellige elementer i vores projekt vil det være muligt at forstå de hændelser, 
der forekommer. Derved opstår der ikke en logisk konstruktion, hvor det er muligt at udelukke 
andre måder at beskrive forløbet på. I stedet opstår der en konstruktion, hvor det er muligt, at 
forstå de hændelser og situationer, med de informationer man har til rådighed. I projektet 
indgår den kvalitative empiri i en abduktiv slutform hvor den skal forklare bagvedliggende 
hændelser i sammenhæng med teorien. Dette sker selvom den kvalitative empire gerne ligger 
tæt forbundet med den induktive slutningsform. Man forsøger at tage et kvalitativt spring, for 
at afdække principper der kan forklare datas struktur. Den abduktive slutningsform kan forstås 
ligesom meningsdannelsen, hvor handling sker i relationer med de berørte, og danner 
meningssystemer imellem de handlende i organisationen (Fuglsang & Olsen 2009: 459).    
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forforståelser.  Figuren med projektdesignet starter således med en undren omkring HR-
afdelinger som igennem motivation og problemfeltet bliver indsnævret til en mere konkret 
undren. Denne proces gør det muligt, at formulere en problemformulering, som projektet skal 
forsøge at besvare.  Den cirkulære proces forsættes således, og projektets metode forklarer 
hele den tiltænkte opbygning af projektet. Yderligere specificeres de valg og fravalg der er 
taget i projektet igennem en rationel argumentation. Herefter fremstilles opgavens to teorier i 
den cirkulære proces. Den første teoretiske redegørelse præsenterer Chaotics teorien som et 
cirkulært kontinuum i marked og samfundet. Teorien skal hjælpe med at give en fremstilling af, 
hvor kompliceret det er, for virksomheder at agere i samfundet i dag. I forlængelse af dette 
redegøres der for teorien vedrørende Learning School, som en organisationsstrategi der kan 
håndtere det komplicerede og turbulente samfund ved fokusering på læring. Dette er således 
forklaringen på placeringen af deres fremstilling i opgaven. Projektets empiriske materiale 
fremstilles således i projektet. Det empiriske materiale er baseret på interviews af tre HR-
afdelinger.  Derefter muliggøres projektets analyse, hvor projektets empiri bliver udsat for en 
teoretisk granskning af empirien. Derved skal den danne grundlag for besvarelse af 
problemformuleringen. Efter analysen dannes der grundlag for en diskussion, som igen fører 
projektet til en konklusion og perspektivering. Dette vil således skabe en ny forståelse af den 
nye viden, der er blevet indlært igennem de erfaringer projektet har bidraget til at skabe. 
2.7 Valg af teori 
Det følgende afsnit vil bestå både af en kort diskussion omkring valget af de fremstillede 
teorier, og de forskellige kritikpunkter som teorierne fører med sig. Det kommende afsnit vil 
ikke indeholde henvisninger til de anvendte bøger, da disse henvisninger fremgår i 
teorikapitlerne.  
2.7.1 Chaotics 
Dette projekt tager udgangspunkt i, at samfundet har ændret sig og at vi har en samlet 
forforståelse omkring, at virksomheder er nødsaget til at tilpasse sig det samfund de eksisterer 
og agerer i. Med globaliseringen i baghovedet tager opgaven udgangspunkt i, at de små lokale 
markeder er væk og at der derimod er ét stort globalt marked. Herunder skal det nævnes at 
fokusset i Chaotics er service og produktionssektoren. Chaotics er en ny teori (2009) der tager 
afsæt i, at det er et globalt marked hvilket betyder, at eksempelvis markedet i Danmark, kan 
blive påvirket af økonomien i Dubai eller USA. Det gælder også indenfor de forskellige 
sektorer. Et produkt som er fremstillet i USA kan, på trods af at det er produceret så langt væk, 
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slå danske producenter, inden for samme branche, ud af det danske marked. Da HR er et 
instrument til at reorganisere en virksomhed og dele viden indenfor virksomheden, er Chaotics 
oplagt at bruge for at undersøge, hvordan en virksomhedsstrategi eller planer skal udformes, 
så de er tilpasset forandringerne. 
Den del af Chaotics der er fokus på her, er et kontinuum i markedet. Her menes at det er en 
cirkulær udvikling, som samfundet bevæger sig i. På samme måde som i den filosofiske 
hermeneutik, er dette kontinuum beskrevet som en cirkel. Virksomhederne kommer med hver 
deres forståelse, i form af strategi og så videre, og gennemgår en udvikling i takt med, at 
markedet er turbulent og omskifteligt. Når virksomhederne har bevæget sig en omgang, 
kommer de ind i en normalitetsperiode, hvor de har nogle nye strategier og forståelser. Dette 
gør også Chaotics til en oplagt teori i forlængelse af den hermeneutiske cirkel.  
Ydermere kan tilføjes, at den hermeneutiske cirkel også bliver beskrevet som værende mere 
som en cirkel der aldrig slutter, da det ikke er muligt at fastsætte en begyndelse og en slutning. 
Dette er ligeledes tilfældet med Chaotics, der med Chaotics modellen illustrerer, hvordan 
forandringerne konstant forsætter, og at man ikke kan arbejde hen imod et bestemt mål. Man 
kan således ikke opnå en endelig sandhed, hvilket stemmer helt overens med den 
hermeneutiske videnskabsteori.  
Chaotics’ beskrivelse af det turbulente marked, er fundamentet for valget af HR som 
omdrejningspunkt, samt Learning School og vidensdelingen. Det turbulente marked er det der 
skaber kravet om, at virksomheder skal have en funktionel HR-afdeling, og at de er nødt til at 
tilegne sig viden for at kunne være innovative. 
2.7.2 Human Resources 
Hovedfokusset igennem projektet er Human Resources (HR) som funktion i en organisation. HR 
benyttes som et redskab til at vise, hvordan virksomheder i forandringstider kan være 
omstillingsparate. Ideen med HR, i dette projekt er, at HR skal beskrive og illustrere hvorfor 
virksomheder omstrukturerer som de gør, og hvordan de gør det. Et af de nyere områder som 
HR beskæftiger sig med er hvordan HR kan understøtte virksomheden til at nå sine 
overordnede mål. Her kan der drages nytte af de erfaringer man har fået i virksomheden og at 
man samtidig hele tiden kan opnå mere og bedre viden. På samme måde er den filosofiske 
hermeneutik bygget op med fokus på erfaringer og forforståelser. Vi finder det derfor ideelt at 
anvende en filosofisk hermeneutisk tilgang til et projekt som har HR i centrum. Indenfor 
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organisering eksisterer det synspunkt, at det er medarbejdernes handlinger som tilsammen 
danner rammerne for en organisation og dens udviklingsmuligheder. Det er også det der 
skaber grundlaget for virksomheden. HR er, for virksomheden, et redskab til at skabe og forme 
de handlinger som medarbejderne foretager sig. På den måde skaber hermeneutik sammen 
med organisering udgangspunktet for vores videnskabsteoretiske tilgang.  
HR kan dække over mange funktioner i de forskellige virksomheder. Det er en speciel afdeling, 
fordi den skal skræddersyes til den enkelte virksomhed. For at give læseren et bedre overblik 
over HR-funktionen i en organisation, så har vi valgt at give en overordnet beskrivelse af HR. 
Altså vores egen definition af HR. Vi vil derfor ikke anvende nogle konkrete og specifikke HR 
teorier, men derimod lave en detaljeret gennemgang og beskrivelse af hovedaspekterne 
indenfor HR. Dette gøres for at simplificere HR som begreb og som en funktion.  
Problemet ved at have HR som omdrejningspunkt i en opgave er, at HR strukturen varierer 
meget fra virksomhed til virksomhed. Det er derfor vanskeligt at anvende én specifik HR teori 
til at analysere flere forskellige virksomheders HR strukturer. Derfor har vi valgt en meget 
simpelt beskrivende fremgangsmåde for vores HR afsnit.    
2.7.3 Learning School 
Learning School er en organisationsstrategisk skole, der forenklet kan forklares som flere 
teorier og teoretikeres syn på, hvorfor læring har stor betydning i organisationer. Teorien 
lægger op til, at virksomheder skal kunne håndtere forandringer og at de skal kunne lære af 
deres fejl, og dermed drage sig nogle konstruktive erfaringer. Ydermere omhandler Learning 
School forskellige aspekter om, at organisationer hele tiden skal udvikle sig. I forlængelse af 
dette beskriver den hvordan vidensdeling og videnstilegnelse er et uundgåelig værktøj til at 
fremme en organisations læring og udvikling. Overstående er højst relevant i forbindelse med 
opgavens analyse, da denne organisationsstrategiske skole skal holdes op imod tre forskellige 
HR-afdelingers måde, at udvikle deres medarbejdere og organisation på, i turbulente tider. 
Den skal i analysen fungere i samspil med Chaotics teorien, og forsøge at forklare hvorfor det 
er vigtigt for virksomheder at være omstillingsparate. Den teoretiske fremstilling tager 
udgangspunkt i en enkelt organisations strategi. I erkendelse af, at der findes mange forskellige 
organisationsstrategier, ligger begrundelsen for valget af Learning School i projektets 
forforståelse. Udarbejdelsen af projektet er sket med en forforståelse omkring, at 
virksomheder bliver nødt til at tilpasse sig det samfund som de eksisterer og agerer i. For 
nærmere at konkretisere netop denne forforståelse, indbefatter det, at samfundet ses som 
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omskifteligt og at virksomheder skal være omstillingsparate til at agere i netop disse 
omskiftelige tider. Yderligere kan det tilskrives, at vi ikke i dag, i nær så høj grad som tidligere, 
ser samfundsstrukturen som værende baseret på produktionsvirksomheder, men i stedet 
produktionen af viden. Således ligger projektets forforståelse tæt op af Learning School, som 
udgangspunkt for virksomheders organisationsstrategi. Valget af denne teoretiske placering 
hænger sammen med projektets videnskabsteoretiske tilgang, da den omhandler vores 
forforståelsers betydning for fortolkningen af tekster. Endvidere giver den hermeneutiske cirkel 
en forståelse for, hvorledes ny viden fremkommer og samtidig ligger tæt op af teoriens 
lærings- og forståelsesperspektiv. Man kan hele tiden blive klogere og når ikke til en endelig og 
sand viden, ligesom man heller ikke når til en endelig fastlåst strategi for virksomheden, idet at 
den agerer i en dynamisk verden. Både hermeneutikken og den anden videnskabsteoretiske 
fremstilling organisering, deler ligesom Learning School erfaringsperspektivet. Organisering 
hænger ligeledes tæt sammen med organisationsteori, da den ser på de sammenhænge der er 
fremtrædende i en organisation og hvorledes denne har indflydelse på organisationens 
udvikling. Afslutningsvis kan det siges, at teorien er valgt på baggrund af vores forforståelser, 
erfaringer og fordomme, som alle er afgørende for den videnskabsteoretiske tilgang, og som 
derfor også har indflydelse på det endelige resultat. (Fuglsang & Olsen 2009: 313).     
2.8 Valg af empiri 
Kritikken omkring empiriafsnittet er begrænset, da vi, igennem hele projektet, haft klare 
intentioner om at skabe et solidt empirisk grundlag for vores analyse. Empirien indeholder 
vidensdeling og interviews med de benyttede virksomheder. Med interviews fra tre forskellige 
virksomheder, som opererer på forskellige markedsområder, har vi forsøgt at skabe et mere 
generelt billede over forandringstidens påvirkninger på organisationerne. Ved at vælge tre 
virksomheder kan vi lettere gå i dybden, både med de individuelle analyser af virksomhederne, 
men også med den samlede analyse og sammenfatning. Selvom vores empiriske 
fremgangsmåde er baseret på kvalitative undersøgelser, så ville et større omfang af interviews, 
bidrage til en større diversitet og en mere generel forståelse for de udefra kommende 
påvirkninger.   
2.8.1 Vidensdeling 
Vidensdeling er et værktøj som er helt basalt for organiseringen af en virksomhed, og derfor er 
det med i dette projekt. Vidensdeling er i stor grad HR-afdelingens opgave, og derfor et oplagt 
emne at inddrage. Viden kan være mange ting, men her forstås viden som værende den viden 
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der kan hjælpe en virksomhed til at organisere sig gennem nye tider. Det er den viden som 
produceres på universiteter, handelsskoler, tænketanke osv. Den viden omhandler 
organisering, strategi, mål og visioner. Denne viden er den, som skal deles i hele virksomheden 
for, at HR-afdelingen kan være bedst muligt rustet, til at styre en virksomhed igennem kaotiske 
tider. Endvidere bør virksomheden drage nytte af medarbejdernes personlige viden og 
kommunikere den ud på tværs af organisationen. 
Vidensdeling er et værktøj, som virksomhederne kan organisere og udvikle sig igennem. Det er 
ikke et værktøj, som man kan benytte ud fra en fast model, men derimod et instrument som 
skal skræddersyes til hver virksomhed. Derfor er der heller ikke en teori i dette projekt til at 
beskrive vidensdeling, men derimod samlet viden om emnet gennem anden litteratur.  
2.8.2 virksomhederne 
Da de tre virksomheder beskæftiger sig indenfor forskellige brancher og markedsområder, får 
vi et overordnet overblik over forandringstidens generelle påvirkninger. De negative sider ved 
dette er, at vi ikke kan gå i dybden indenfor et konkret markedsområde. Ved at vælge tre 
virksomheder indenfor samme markedsområde, kunne man udarbejde en mere detaljeret og 
grundig analyse af forandringstidens påvirkninger, på netop det pågældende marked.  
En anden faktor som spiller ind er, at virksomhederne selektivt udvælger hvilke informationer 
de ønsker at forsyne os med. På samme måde kan interviewpersonen (jf. 2.15) enten svare 
direkte på vores spørgsmål, eller vælge at svare udenom. Samme interviewperson påvirker 
udfaldet af interviewet ved at komme med sine forforståelser og fordomme (jf. 3.1), og derfor 
også en vis subjektivitet. Disse omstændigheder resulterer i en begrænsning af informations- 
og empirilikviditeten. På baggrund af dette vælger vi derfor at bibeholde en kritisk tilgang til 
det vedlagte empirimateriale igennem hele opgaven.  
Til at vise den valgte teori og empiri, benytter projektet tre eksempler. Eksemplerne som er tre 
virksomheder, er ikke deciderede case studies, men derimod exemplifying cases. Det vil sige at 
vores teori og hypoteser ikke testes på virksomhederne, men at de, gennem hele opgaven, 
bruges som empiri til at vise og underbygge konklusionen. Det er en metode der tillader, at 
man benytter dele af en case. Hvor case studiet er intenst og dybdeborende, med fokus på at 
be- eller afkræfte en hypotese, er exemplifying cases en form, hvor man benytter 
virksomhederne til at illustrere en teori på empirisk plan.  
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Der benyttes tre virksomheder som exemplifying cases, idet at vi med et snapshot af deres 
nuværende situation vil forsøge at forklare en mere generel tendens (Bryman 2008: 56). Ikke 
en tendens som er generel i alle virksomheder, men en tendens der kan være et problem, ved 
virksomheder i turbulente tider. Ingen af virksomhederne er ekstreme eller usædvanlige, men 
de passer godt ind i opgavens kontekst for at besvare arbejdsspørgsmålene (Bryman 2008: 56). 
Virksomhederne er valgt ud fra meget få kriterier: at de er mellemstore virksomheder med en 
HR-afdeling. Antallet af virksomheder var forholdsvis underordnet for opgavens relevans. Her 
menes, at det var irrelevant om det var tre eller otte virksomheder. Det vigtige er at 
virksomhederne er nogle typiske virksomheder fra både servicesektoren og 
produktionssektoren. Virksomhederne skal, som nævnt tidligere, vise teorien, netop ved ikke 
at være usædvanlige, men ved at være en typisk virksomhed. Med typisk virksomhed skal det 
forstås, at de er tilfældigt valgt og at det lige så godt kunne have været tre andre virksomheder 
på det danske marked og af samme størrelse.   
2.8.2.1 Forca 
Forca er en service virksomhed med alsidige opgaver, idet den tilbyder outsourcing af 
virksomheders funktioner. Det kan eksempelvis være en organisations medlemsservice eller 
HR-afdeling. Det betyder at der er behov for en stor grad af vidensdeling for at optimere 
effektiviteten af medarbejderne. Forca er et moderne udpluk af en virksomhed der 
beskæftiger sig med service, hvilket dækker over en stor del af danske virksomheder. Forca har 
ikke direkte været påvirket af den nuværende krise, derimod er virksomheden ny og 
gennemgår løbende forandringer, i og med at den får nye opgaver, der skal varetages. 
2.8.2.2 Tvilum-Scanbirk 
Tvilum-Scanbirk er en selvstændig virksomhed der ejes af en stor international koncern. 
Virksomheden producerer møbler til andre virksomheder, eksempelvis IKEA. Virksomheden 
har i forbindelse med krisen, været nødt til at skære ned og lukke en af sine fabrikker, og det 
kræver, ifølge de forforståelser og antagelser der er forud for dette projekt, at HR-afdeling er i 
stand til at tilpasse virksomheden til de nye tider. HR-afdelingen er med på det strategiske 
plan, da HR-direketøren sidder med i ledelsen. HR kæmper dog stadig en kamp i Tvilum-
Scanbirk, for at blive tager seriøst. I projektet dækker Tvilum-Scanbirk, som 
produktionsvirksomhed, over produktionssektoren. 
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2.8.2.3 Brancheorganisationen 
Brancheorganisationen, som har ønsket at fremstå anonymt, er også en servicevirksomhed. I 
modsætning til Forca er denne virksomheds HR-afdelingen med i ledelsen, og HR-chefen 
rapporterer direkte til bestyrelsen. Det betyder at de er mere med på det strategiske plan, end 
Forca er. HR-afdelingens opgaver minder meget om de to andre virksomheder, men 
organisatorisk foregår det på en anden måde. Virksomheden har ikke været direkte påvirket af 
krisen, idet at de ikke er afhængige af samfundsøkonomien, men derimod af deres 
medlemmer. 
2.8.3 Virksomhedernes markeder 
Projektets overvejelser har drejet sig om, hvor HR er nødvendigt. Udgangspunktet er de 
virksomheder, der har en HR-afdeling, hvilket er dem der har erkendt et behov. De valgte 
virksomheder har mellem 270 og 1300 medarbejdere.  
De tre benyttede virksomheder skal alle følge og tilpasse sig markedets krav. Det er selvfølgelig 
også af betydning for, hvordan de benytter deres respektive strategier. Forca og 
Brancheorganisationen lever af viden om deres services, mens Tvilum-Scanbirk lever af at 
producere møbler til videresalg gennem eksempelvis IKEA, og har også nogle strenge krav der 
skal opfyldes på det marked. I alle tilfælde står virksomhederne overfor udfordringer på deres 
pågældende markedsområde, som ikke kan løses blot ved en streng hierarkisk opbygning. Det 
er i de tilfælde, at HR-afdelingerne bliver interessante, fordi de er organer til formidling, 
networking og organisering i virksomhederne. 
2.9 Vanskeligheder ved den valgte teori 
De teorier som vi har valgt at bruge omkring Human Resource og vidensdeling er ikke 
deciderede teorier, men derimod nogle grundelementer som bidrager til en bredere forståelse 
af de to begreber. Fremgangsmåden er valgt, fordi det er svært at udvælge specifikke teorier 
til de tre virksomheder, da forholdene for virksomhederne varierer, og teorierne derfor skal 
tilpasses til den enkelte virksomhed. En af svagheder ved teorierne omkring HR og 
Vidensdeling er derfor, at det ikke er gennemarbejdede og omdiskuterede teorier. De bidrager 
ikke til en grundig og fuldkommen forståelse af virksomhedernes Human Resource- og 
vidensdelingsopfattelse, men skaber derimod, i sammenhæng med empiridelen, fundamentet 
for vores analyse.  
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Teorien Chaotics har været udgangspunktet for projektet da det omhandler de forandringer vi 
ser i samfundet i dag, hvilket er det der ligger til grund for projektet. Chaotics kan kritiseres for 
at være en helt ny teori der først er blevet udarbejdet i 2009. Man har derfor ikke haft 
mulighed for at analysere og evaluere på de teorier den fremsætter. Det giver en vis 
usikkerhed at teorien ikke er blevet testet over en længere periode.    
Et andet kritikpunkt af Chaotics er, at den ikke kan fastslå nogen præcis teori. Ved anvendelse 
af Chaotics modellen kommer man igennem fire faser og ender i det de kalder ny normalitet, 
hvor man på ny skal forholde sig til nedgangen og sådan fortsætter det.  Teorien tager derfor 
ikke hensyn til de mange virksomheder der har brug for en fast strategi, og som derfor ikke har 
mulighed eller behov for at være omskiftelig i lige så høj grad som andre virksomheder. Her 
kan nævnes en produktionsvirksomhed kontra en vidensvirksomhed. Behovet er til stede i 
begge virksomheder, men i forskellig udstrækning.  
Learning school indeholder visse kritiske elementer som vi vælger at forholde os til. En 
overdrevet fokusering på læring i organisationer kan skabe uforudsete problemer. Scenariet af 
dette kunne være, at medarbejderne i organisationen overfokuserede på søgen og afprøvning 
af ny viden. Derigennem ville strategier der fungerede som planlagt blive undermineret. 
Således vil organisationen bevæge sig væk fra allerede velfungerende strategier, og i stedet 
adoptere nye strategier kun på baggrund af, at den nye viden vil fremstå mere interessant 
(Mintzberg et. al 1998: 226).  I forlængelse af dette aspekt kan Learning School også være med 
til at udvikle nye strategier i organisationen som ingen havde tiltænkt eller ønsket. Derved kan 
organisationen skridt efter skridt blive lokket ind i en position som ikke er ønskværdig 
(Mintzberg et. al 1998: 227). Yderligere kan teorien kritiseres for, i mange tilfælde, ikke at 
udforme sig som en fast strategi. Desuden tager den, ligesom Chaotics, ikke højde for, at 
mange virksomheder har brug for en fast strategi, eller at organisationer har brug for en stærk 
leder med stærke visioner, som er beskrevet i andre skoler. Teorien kan dog beskrives som at 
stå forholdsvist stærkt. Den bidrager til en mere balanceret diskussion end de mere forsigtige 
og rationelle skoler der ligger før dens tid (Mintzberg et. al 1998: 223). Det kan ligeledes 
kritiseres at teorien ikke tager højde for at det kan være svært at agere i forandringstider, men 
den forsøger dog at være på forkant med dette, idet at dens grundtanke er at man konstant 
skal være forberedt på forandringer. 
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2.10 Vanskeligheder ved den valgte empiri  
Kritikken omkring empiriafsnittet er begrænset, da vi, igennem hele projektet, har haft klare 
intentioner om at skabe et solidt empirisk grundlag for vores analyse. Med interviews fra tre 
forskellige virksomheder, som opererer på forskellige markedsområder, har vi forsøgt at skabe 
et mere generelt billede over forandringstidens påvirkninger på organisationerne. Ved at 
vælge tre virksomheder kan vi lettere gå i dybden, både med de individuelle analyser af 
virksomhederne, men også med den samlede analyse og sammenfatning. Selvom vores 
empiriske fremgangsmåde er baseret på kvalitative undersøgelser, så ville et større omfang af 
interviews, bidrage til en større diversitet og en mere generel forståelse for de 
udefrakommende påvirkninger.   
Da de tre virksomheder beskæftiger sig indenfor forskellige brancher og markedsområder, får 
vi et overordnet overblik over forandringstidens generelle påvirkninger. De negative sider ved 
dette er, at vi ikke kan gå i dybden indenfor et konkret markedsområde. Ved at vælge tre 
virksomheder indenfor samme markedsområde, kunne man udarbejde en mere detaljeret og 
grundig analyse af forandringstidens påvirkninger, på netop det pågældende marked.  
En anden faktor som spiller ind er, at virksomhederne selektivt udvælger hvilke informationer 
de ønsker at forsyne os med. På samme måde kan interviewpersonen (jf. 2.15) enten svare 
direkte på vores spørgsmål, eller vælge at svare udenom. Samme interviewperson påvirker 
udfaldet af interviewet ved at komme med sine forforståelser og fordomme (jf. 3.1), og derfor 
også en vis subjektivitet. Disse omstændigheder resulterer i en begrænsning af informations- 
og empirilikviditeten. På baggrund af dette vælger vi derfor at bibeholde en kritisk tilgang til 
det vedlagte empirimateriale igennem hele opgaven.  
2.11 Interviewteknik 
Vores empiri bygger på tre danske virksomheder og deres HR-afdelinger. I vores empiriske 
fremstilling har vi valgt, at bruge en kvalitativ teknik, i form af interviews af de tre HR-
afdelinger. Vi vælger at bruge netop interviewet, da de informationer vi ønsker omkring 
virksomhederne her kan målrettes mod det der er relevant for os at få mere viden omkring. 
Nedenstående afsnit skal derfor redegøre for den metode vi har valgt at anvende i forbindelse 
med vores interviews. 
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I segmenteringen henvendte vi os pr. mail til 15 virksomheder, der var tilfældigt udvalgt ud fra 
om de havde en personale/HR-chef. Tre af virksomhederne vendte positivt tilbage og gav os 
lov til at interviewe dem.  
Hermeneutikken er dobbelt relevant for interviewet, idet den belyser den dialog der 
frembringer interviewteksterne og dernæst fordi den efterfølgende også fortolker disse i en 
slags dialog med teksten (Kvale 2001: 56). 
Steinar Kvale, uddannet professor i pædagogisk psykologi og leder af Center for Kvalitativ 
Metodeudvikling ved Århus universitet, har skrevet bogen ”Interview”, hvori han beskriver syv 
trin i interviewundersøgelsen. Idet at de er blevet brugt som en skabelon og ramme for den 
proces interviewet gennemløber, er de væsentligste af disse beskrevet nedenfor (Kvale 2001: 
318). 
2.11.1 Tematisering 
Vi ønsker at belyse en eller flere virksomheders HR-afdeling ved brug af kvalitative interviews 
med det formål, at munde ud i en empirisk viden, der efterfølgende kan sammenholdes med 
de anvendte teorier (Kvale 2001: 102). 
2.11.2 Designet 
I planlægningen af hvorledes interviewet ønskes udført, er udgangspunktet at interviewformen 
er en dialog mellem intervieweren og de HR-repræsentanter som interviewes. Det er deres 
meninger og holdninger vi søger information om, sammen med en mere faktuel viden om den 
virksomhed de arbejder i. Vi benytter en båndoptager til at optage og dokumentere 
interviewet, da interviewerne så kan koncentrere sig fuldt ud om emnet, lytte og stille 
relevante spørgsmål (Kvale 2001: 161). I designet af selve interviewet har vi valgt at starte med 
at spørge ind til personens egen baggrund og rolle i virksomheden, for at få en bedre 
fornemmelse af, hvem det er der sidder i HR-afdelingen. Efterfølgende kommer vi ind på 
virksomheden generelt, for til sidst at snævre det ind til kun at handle om HR og forandring. Vi 
benytter overordnede, åbne og objektive spørgsmål for ikke at lede interviewpersonerne ind 
på bestemte svar (jf. bilag 2).  
Interviewene i projektet har en semi-struktureret tilgang, idet at der på forhånd er formuleret 
en række spørgsmål der skal fungere som guide igennem interviewet, så der hele tiden holdes 
fokus på emnet.  
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Spørgsmålene vi har planlagt behøver ikke nødvendigvis at blive fulgt slavisk, idet 
interviewpersonen kan svare på en sådan måde, at det er relevant at stille et spørgsmål der 
ikke er planlagt, eller at springe til et spørgsmål man ellers først ville have stillet senere. 
(Bryman: 438). Vi vil altså udføre interviewet som ”den rejsende”, der har planlagt en række 
spørgsmål, men ellers vil lade det være interviewpersonen og dennes svar, der leder samtalen i 
en bestemt retning (Kvale 2001: 18). Dette passer også godt med vores hermeneutiske tilgang 
til projektet, idet at vi undervejs opnår ny erkendelse og forståelse, og hele tiden opnår større 
indsigt i emnet. 
2.11.3 Interviewet 
Forinden interviewet har vi briefet interviewpersonen om hvad interviewet vil komme til at 
handle om. Ligeledes er de overordnede interviewspørgsmål blevet præsenteret, så 
vedkommende har mulighed for at forberede sig bedst muligt til selve interviewet (Kvale 2001: 
132). 
Projektets interviews vil blive udført med en umiddelbar objektiv tilgang, hvor de, der udfører 
interviewet forsøger at forholde sig objektivt og åbent i forhold til interviewpersonerne. Dette 
hænger tæt sammen med vores hermeneutiske tilgang, da vi vælger at være opmærksomme 
på vores egne forforståelser og gennem en kritisk bevidsthed til disse, er i stand til at være 
åbne og lydhøre overfor det vi hører i interviewet.  
For at sikre en vis ensartethed i den fortolkning der er, vælger vi at være mere end én 
interviewer tilstede under interviewet, for at mindske risikoen for at interviewet bliver 
fortolket efter en bestemt persons forståelse og tolkning (Kvale 2001: 44). Dog vil interviewet 
være meget følsomt og skrøbeligt, hvis det er forskellige personer der interviewer hver gang 
og derfor vælger vi at det er de samme to personer der skal være tilstede under alle tre 
interviews (Kvale 2001: 45). 
Interviewet er en mellemmenneskelig situation, og ved en sådan interaktion mellem 
mennesker vil de involverede påvirke hinanden og handle ud fra hinandens handlinger, og vil 
dermed også være med til at dreje interviewet i en bestemt retning (Kvale 2001: 46). 
I interviewet er den hermeneutiske cirkel tilstede idet, at forståelsen af interviewet kommer til 
at ske i en proces, hvor de enkelte dele bliver bestemt af den kontekst de er i og kan blive 
forandret både undervejs og efterfølgende. Vi er som interviewere med til at skabe interviewet 
og dermed teksten. Litteraturen er derfor ikke givet på forhånd, da den opstår mens den bliver 
Sam.Bas Hus 19.2                  Human Resources I forandringstider 
3. semester 
Gruppe 8 
27 
 
fortolket. Modsat de litterære tekster der benyttes, er interviewet bundet til den 
mellemmenneskelige situation og det er derfor ufuldstændigt, og kommunikerer indenfor den 
situation hvori det er skabt (Kvale 2001: 57). 
Efter at have udført interviews og fået ny viden om HR, blev vi opmærksomme på nye aspekter 
af problemstillingen og bad derfor de tre HR-afdelinger om at besvare nogle yderligere 
spørgsmål omkring vidensdeling pr. mail (jf. Bilag 3.1.1, 3.2.1 og 3.3.1). 
2.11.4 Transskribering 
Det er her den mundtlige overlevering til skrift sker. Båndoptageren medtager alle lyde, ord, 
pauser og tonefaldet i ordene, mens de forskellige visuelle aspekter udebliver (Kvale 2001: 
161). 
Reliabiliteten i interviewet sikres ved, at vi forinden transskriberingen er blevet enige om en 
række skriveinstruktioner der skal sikre en ensartethed igennem transskriptionen (Kvale 2001: 
164).  
Interviewets validitet afhænger af, hvorvidt transskriptionen gengiver præcist hvad der er 
blevet sagt, eller om den gengiver teksten mere sammenhængende som en idealiseret 
forståelse. Ifølge Kvale er de to metoder lige objektive, da ingen af dem gengiver virkeligheden 
præcist (Kvale 2001: 166). Vi vælger derfor at transskribere teksten med en så præcis 
gengivelse som muligt, dog har vi valgt at udelade eventuelle små passager der er irrelevante 
for problemstillingen.  
I forbindelse med transskriptionen vil der være etiske problemer, idet den ene virksomhed har 
valgt at være anonym. Det vil derfor allerede være i processen med transskriptionen at det er 
relevant, at få sløret deres identitet. Når der efterfølgende skal fortolkes på 
interviewteksterne, er vi endvidere opmærksomme på ikke at bruge transskriptionerne som et 
ultimativt grundlag for analysen, idet at den levende samtale er blevet til en fastlåst tekst 
(Kvale 2001: 168). 
Læserne af dette projekt har adgang til båndoptagelser og de mange sider interviews som 
vores fortolkninger er baseret på, og er således ikke afhængige af vores udvælgelse og 
kontekstualisering af interviewudsagnene. Dog har vi været nødsaget til ikke at vedlægge 
interviewet med Brancheorganisationen, da det i interviewet fremgår, hvilken virksomhed og 
hvilke personer der er tale om, hvorfor deres identitet ville blive afsløret. Vi har dog valgt at 
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der skal indgå flere fortolkere af vores interviewanalyse for at sikre at der blive en vis form for 
kontrol her også (Kvale 2001: 202).  
Det er med en hermeneutisk fortolkning muligt at stille mange spørgsmål til vores 
interviewtekst og disse vil føre til forskellige svar. Vores egne forudsætninger vil således indgå i 
de spørgsmål vi stiller til teksten og det vil således også afgøre hvilken betydning teksten 
frembringer. Endvidere har det også en betydning, hvor åben teksten er overfor læsernes 
spørgsmål (Kvale 2001: 207). 
2.12 Afgrænsning 
Projektet afgrænser sig fra at tage udgangspunkt i andre videnskabsteoretiske perspektiver 
end den filosofiske hermeneutik og organisering, da det er disse to retninger vi har fundet mest 
relevante for projektet (jf. 2.3). 
Dette projekt omhandler virksomheder i omskiftelige tider. Der er mange måder hvorpå man 
kan analysere en virksomhed på, i sådanne tider. Dette projekt omhandler kun den del der 
hedder Human Resource, og deres rolle i forbindelse med en organisations udvikling og 
omstrukturering ved forandring.  Projektet ser således på HR-funktionen, i forhold til hvordan 
den kan hjælpe med at organisere, omstrukturere, udvikle og effektivisere en virksomhed. Der 
afgrænses fra at kigge på medarbejderen som et enkeltstående individ og vi vil således ikke 
koncentrere os om hvorvidt HR fungerer på mikroplan, hvor det handler om at udvikle den 
enkelte medarbejders kompetencer og gøre den enkelte medarbejder tilfreds. Man kan 
forestille sig, at medarbejderne i virksomheder med hårdt fysisk arbejde, har andre behov end 
medarbejderne i en vidensvirksomhed. I samme tilfælde er det meget muligt at der i nogle 
virksomheder, eksempelvis dem med hårdt fysisk arbejde, er et større behov for en streng 
hierarkisk opbygning frem for at man involverer alle medarbejdere i alt. Denne diskussion 
bliver der ligeledes set bort fra. 
Vi vil derimod se på HR ud fra et overordnet strategisk plan med fokus på, at HR skal være 
understøttende for virksomhedens forretning, og bidrage til udviklingen af organisationen som 
helhed, specielt når virksomheden gennemgår forandringer. Dette er begrundet i, at HR-
afdelingen er omdrejningspunkt for, at medarbejderne og organisationen spiller sammen på 
bedste vis, og kun gennem menneskelige relationer kan gøres stærkere og mere innovativ som 
fælles enhed. 
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Det er HR-afdelinger generelt der fokuseres på igennem teori og derfor benyttes de tre 
virksomheder som exemplifying cases. Det en samfundsteori (Chaotics), en 
organisationsteoretisk skole (Learning School) og en virksomhedsstrategi (HR) der er fokus på 
og tages udgangspunkt i. Vi afgrænser os fra at lave en kritisk analyse af de inddragede teorier, 
da teoriernes præmisser stemmer godt overens med vores egen forforståelse for HR, og vi 
bruger derfor teorierne til at teste vores teoretiske hypoteser på de tre virksomheder for 
dermed at opnå større forståelse for hvordan HR virker. Endvidere afgrænser vi os fra at finde 
frem til en bedre model, hvilket vores hermeneutiske perspektiv også ville modsige idet at man 
ikke kan komme frem til en endelig sandhed, men kun kan blive klogere. 
Empirisk afgrænser vi os fra at problematisere teorierne i praksis. Teorierne er valgt ud fra at 
de tilsammen, ud fra vores forforståelser, danner et idealbillede for hvordan HR skal fremstå. 
Derfor spiller det ikke nogen rolle at vi ikke har haft mulighed for at få adgang til interne 
informationer i virksomhederne, selvom det havde givet et dybere indblik i virksomheden. 
Projektet bruger den organisationsteoretiske skole Learning School idet, at den har den samme 
grundlæggende tanke som den samfundsteori der er inddraget, nemlig at der konstant sker 
forandringer, og at virksomheder er nødt til at tilpasse sig forandringerne rent strategisk. 
Projektet er dermed afgrænset fra andre organisationsteoretiske skoler, fordi de i højere grad 
tager udgangspunkt i en fastlagt strategi og ikke er fokuseret på forandringers betydning for 
virksomheder. 
Der afgrænses endvidere således, at der kun tages udgangspunkt i en bestemt del af Learning 
School, da det er en skole med mange teoretiske fokus på, at en virksomhed hele tiden bør 
lære og drage nytte af sine erfaringer. Vi tager udgangspunkt i Mintzbergs fremstilling af 
Learning School og afgrænser os fra andre teoretikeres fremstilling af skolen. Fremstillingen vil 
dog stadig være fyldestgørende idet at den vil repræsentere et bredt perspektiv af skolens 
synspunkter, med det udgangspunkt der benyttes i Strategi Safari (se litteratur Liste). Den 
teoretiske fremstilling tager udgangspunkt i en enkelt organisations strategi.  
Projektet forholder sig til vidensdeling, men ikke til problematikken om universiteterne og 
erhvervslivet imellem. Indgangsvinklen er, at erhvervslivet selv skal rekvirere viden, da det er 
dem der kan forøge profitten. Baggrunden for den indgangsvinkel er, at virksomhederne skal 
bruge viden for at være konkurrencedygtige, og kunne lede og organisere sig igennem kaotiske 
tider, men samtidig også bruge viden til at forebygge fremtidige kriser. Der afgrænses altså fra 
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at tage udgangspunkt i hvordan universiteterne formår at dele viden med erhvervslivet, idet at 
vi fokuserer på erhvervslivet. 
2.13 Validitet 
Direkte måling af validitet, er svært ved kvalitative fremgangsmåder. Et kvalitativt resultat er et 
produkt af en social situation på et givent tidspunkt. Hvor en kvalitativ undersøgelse er et 
resultat af en social situation, vil en kvantitativ undersøge, baseret på tal, kunne skrives af 
andre. Det er forskellen på at basere en undersøgelse på tal og på ord. Det er også derfor at 
den filosofiske hermeneutik er valgt, fordi det her er accepteret at forskeren har en 
forforståelse. 
For at konklusionen er valid er det vigtigt at der er en sammenhæng mellem de 
videnskabsteoretiske retninger, teorien og empirien. Den grundlæggende 
videnskabsteoretiske retning, som er valgt for dette projekt er den filosofiske hermeneutik (jf. 
3.1 og 3.3). Med udgangspunkt i den hermeneutiske cirkel er dele af Chaotics teorien, som 
beskæftiger sig med et kontinuum (jf. 3.1.1) som handler om, at virksomheder hele tiden lærer 
nyt igennem en proces, som starter forfra igen og igen. Desuden er der ved virksomhederne 
lagt vægt på deres HR-afdelingers strategier, som for to af dem også er et ’hjul’ med konstant 
revurdering.  
Det er også for validiteten at der benyttes mere end blot et eksempel (Bryman 2008: 150). De 
tre eksempler kan ikke give en generalisering af alle virksomheder, hvilket heller ikke er vores 
mål og intention, men de kan give et billede af hvad der kan være problemet ved projektets 
problemformulering og hypoteser i realiteten. Snapshottet af de tre virksomheders situationer 
gør os i stand til at sige noget om hvorledes virksomheder kan reagere i forandringstider og om 
der er en tendens. 
Et vigtigt validitets kriterium for dette projekt er, at der er flere end blot et par øjne, på alle 
elementer. Det vil sige at, i dette tilfælde, bliver alt analyseret med fem forskellige 
forforståelser, idet vi er fem bag denne undersøgelse. 
Interviewets verificering kommer til udtryk gennem dets generaliserbarhed, reliabilitet og 
validitet. Da vi benytter kvalitative interviews der blot skal eksemplificere vores teorier, er det 
ikke reelt at tale om generaliserbarheden i dette projekt, da vi ikke ønsker at generalisere 
hvorledes HR-afdelinger fungerer, men derimod hvor godt de er forberedt på, et marked der 
kræver ændringer. 
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De interviews der er foretaget i forbindelse med dette projekt er med interessenter indenfor 
dette felt. Det er derfor vigtigt at påpege, at vi ser kritisk på udtalelserne. Det samme gælder 
meget at den litteratur der er brugt, at vi er klar over at disse ikke er fuldstændigt objektive. 
Alt det litteratur der er blevet brugt er skrevet af erhvervslivet eller de vidensskabende 
institutioner og kan derfor ikke være objektive.  
2.14 Argumenter for opbygning af analyse 
Den første del af analysen er af de tre virksomheder hver især. Teorien vil blive holdt op imod 
hver af virksomhederne for at give et billede af, hvordan HR bliver brugt, og hvordan den ifølge 
den anvendte teori burde blive brugt.  
I analysen vil den hermeneutiske cirkel således også gøre sig gældende, idet at det er 
helhedsindtrykket overfor de enkelte dele der er relevant. Efter at have analyseret de enkelte 
dele og udviklet meningen med disse, vil man igen kunne vende tilbage med den nye viden for 
at forstå helhedsbilledet bedre. Man afprøver således interviewet ved at holde fortolkningen 
af delene op imod teorien. Fortolkningen af interviewet stopper dog når vi når til en god 
mening, der ikke modsiges af enkelte tekstdele og der er en klar sammenhæng. Dette nås i 
analyserne af de tre virksomheder hver for sig (Kvale 2001: 58).  
Det kan være umådelig svært at realisere en interviewfortolkning der er absolut objektiv, idet 
at der så kun kan være én rigtig mening og det er derfor en god alternativ løsning at anvende 
den hermeneutiske tilgang. Det er med en hermeneutisk fortolkning muligt at stille mange 
spørgsmål til vores interviews og disse vil føre til forskellige svar. Vores egne forforståelser vil 
således indgå i de spørgsmål vi stiller i analysen og det vil således også afgøre hvilken 
betydning teksten frembringer. Endvidere har det også en betydning, hvor åben teksten er 
overfor læsernes spørgsmål (Kvale 2001: 207). Projektet søger at komme med tendenser 
indenfor det undersøgte område. Derfor fokuserer analysen først på de enkelte virksomheder, 
hver især og derefter samles al empiri og teori, så når analysen er færdig, er det muligt at finde 
tendenser i diskussionen. 
2.15 Begrebsliste 
De vigtigste begreber vil her blive kort forklaret, og der vil blive redegjort for, hvordan vi 
bruger dem igennem opgaven.  
HR 
Sam.Bas Hus 19.2                  Human Resources I forandringstider 
3. semester 
Gruppe 8 
32 
 
Human Resource er et begreb der indbefatter en afdeling i en virksomhed som via 
kommunikation skal samle virksomheden, sørge for viden og udvikling. Desuden skal den, når 
reorganisering er nødvendigt, være behjælpelig til at dreje virksomheden i en ønskede retning. 
Det anlagte perspektiv henviser til, at vores fokus er på HR-afdelingen og at vi dermed 
afgrænser os fra at se på hvorledes andre afdelinger og funktioner i virksomheden forholder 
sig til de turbulente tider. 
Tavs/implicit viden 
Dette begreb indgår i teorien Learning School, og betegner den viden, som individer 
indeholder, men som ikke bliver delt og derfor ikke er tilgængelig for resten af organisationen. 
Tavs viden betegnes i projektet også som implicit viden.   
Eksplicit viden 
Dette begreb indgår ligeledes i teorien Learning School, og betegner den viden, som individer 
og fællesskaber deler og kommunikere. 
Vidensdeling 
Dette begreb indgår i projektet som værende den viden som virksomheden indsamler både 
internt og eksternt og som bliver forsøgt implementeret både horisontalt og vertikalt i 
virksomheden. 
Medarbejdere/ ansatte   
Disse to begreber bliver i dette projekt brugt lidt i flæng, men de skal dog begge fungere ens i 
projektet. Formålet med begreberne er ganske enkelt, at forklare ansættelsesforholdet 
medarbejderne eller de ansatte har i virksomheden. Begrebet refererer ikke til ledelsen og 
ledere i virksomheden.  
Organisation / virksomhed 
Igennem denne opgave vil begrebet organisation blive brugt som en fællesbetegnelse for en 
lang række kollektive sammenhænge, som mennesker opretter og indgår i for at få opfyldt en 
fælles interesse. Virksomhed er et begreb, der falder indenfor denne beskrivelse, idet at en 
virksomhed er opbygget som en organisation. En virksomhed er dog ligeledes kendetegnet ved 
at udføre en økonomisk aktivitet i form af f.eks. produktion, salg eller service og med det 
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formål at skabe et økonomisk overskud.  Disse to begreber vil blive brugt i forlængelse af 
hinanden og dækker derfor i projektet over det samme. Organisationer vil dog typisk blive 
brugt til at betegne den interne struktur og opbygning virksomheden har, mens virksomhed 
typisk vil blive brugt til at betegne virksomheden i forhold til andre virksomheder på et 
marked. 
Strategisk niveau 
Dette begreb referere til at HR-afdelinger kan være med på et ledelses niveau hvor strategiske 
beslutninger bliver vedtaget angående organisations- eller virksomhedsstrategi.   
Turbulente tider 
De turbulente tider, refererer til de konstante ændringer der er i markedet og 
markedsøkonomien, både globalt og lokalt, som virksomhederne er påvirket af og skal tage 
stilling til. Forandringstider og omskiftelige tider blive brugt, men de vil referere til Chaotics 
begreb om turbulente tider. 
Interviewperson 
En interviewperson betegner generelt den der svarer på spørgsmål i et interview. I projektets 
interviews er interviewperson, den person eller de personer fra hver af de virksomhedernes 
HR-afdelinger der har svaret på vores spørgsmål. 
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3. Videnskabsteoretisk fremstilling 
De videnskabsteoretiske tilgange som vi har valgt at benytte os af i vores projekt er 
’Hermeneutik’ og herunder ’Organisering’. Disse samfundsvidenskabelige betragtningsmåder, 
er dem der bedst kan beskrive og forklare den problemstilling der arbejdes ud fra. 
3.1 Hermeneutik  
Hermeneutik, som kort oversat betyder ’fortolkning’, bidrager til videnskabsteorien ved at 
beskrive og redegøre for, hvordan forståelse og fortolkning skal opfattes. Det er netop denne 
videnskabsteoretiske filosofi og tilgang vi finder passende for vores fremgangsmetode. Dette 
afsnit vil forsøge at beskrive og klargøre den hermeneutiske filosofi. Vi vil derefter sætte den i 
relief til vores praktiske fremgangsmåde, for at kunne bruge den i den videnskabsteoretiske 
diskussion.    
Hermeneutikken tager, ligesom ’fænomenologi’ og ’etnometodologi’, udgangspunkt i, at 
fortolkningen er altafgørende. De deler alle, to grundlæggende egenskaber; ”At forståelse og 
fortolkning kommer før forklaring, samt at de sociale aktører, der studeres, er bærere af 
betydnings- og meningssammenhænge, og at det derfor er disse, som skal fortolkes og 
udlægges i en videnskabelig praksis.” (Fuglsang & Olsen 2009: 309).  
Hermeneutik kan deles op i fire forskellige udredninger; Traditionel, metodisk, filosofisk og 
kritisk hermeneutik (Fuglsang & Olsen 2009: 309-310). Her benyttes den filosofiske 
hermeneutik, da det er den udredning som passer bedst til den videnskabsteoretiske 
tænkemåde i projektet. I hver af de fire definitioner bliver hermeneutik delt op i tre forskellige 
dele der består af: forståelse, udlægning og anvendelse. 
Filosofiske hermeneutik, blev hovedsageligt udviklet af Martin Heidegger (1889-1976) og Hans-
Georg Gadamer (1900-2002). Den filosofiske hermeneutik skiller sig ud fra tidligere metoder, 
ved at sætte mennesket i centrum.  I filosofisk hermeneutik bliver mennesket beskrevet som 
værende et forstående og fortolkende væsen. Derfor handler det om at undersøge, hvorfor vi 
som mennesker fortolker, og ikke hvordan vi fortolker (Fuglsang & Olsen 2009: 311-312).  
3.1.1 Den hermeneutiske cirkel 
Alle de forskellige hermeneutiske filosofier, på nær den kritiske hermeneutik, deler reglen om 
den hermeneutiske cirkel. Princippet med den hermeneutiske cirkel er, at en tekst eller dialog 
er opbygget af nogle dele som tilsammen udgør en helhed. Forholdet mellem delene og 
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helheden kaldes vekselvirkning og kan forklares således: ”Delene kan kun forstås, hvis 
helheden inddrages, og omvendt kan helheden kun forstås i kraft af delene. Det er således 
sammenhængen mellem delene og helheden, der er meningsskabende; det er relationen 
mellem de enkelte dele og helheden, der muliggør, at vi kan forstå og fortolke” (Fuglsang & 
Olsen 2009: 312). 
Idéen med den hermeneutiske cirkel varierer alt efter hvilken hermeneutisk tilgang man 
anvender. I den filosofiske hermeneutik udgør fortolkeren en afgørende rolle i forbindelse med 
forståelse og fortolkning af en tekst. Da fortolkeren er i besiddelse af viden, baseret på 
tidligere erfaringer, bliver forforståelse en afgørende faktor for den endelige tekstfortolkning. 
Fortolkeren bliver således inddraget i fortolkningsprocessen og bliver ”…et aktivt led i 
meningsdannelsen” (Fuglsang & Olsen 2009: 313). 
Vores, altså fortolkernes, forforståelser kommer til udtryk igennem den indledende del. 
Forforståelserne fremstår således af problemfelt, problemformulering, underspørgsmål og 
antagelser. Empirien er baseret på interviews og vi, som interviewere og forskere nødt til at 
tage stilling til interviewpersonens udtalelser. Udtalelser og spørgsmål er selvfølgelig påvirket 
af vores tolkning og forforståelser.  
3.1.2 Ontologi 
Den filosofiske hermeneutik er, efter Gadamers overbevisning, ontologisk opbygget med en 
antagelse om, at menneskets eksistens består af nogle ontologiske forudsætninger. 
Mennesket er et fortolkende, historisk og sprogligt væsen. Den filosofiske hermeneutik er altså 
ikke en metodeform med regler og retningslinjer, men derimod en betingelse for menneskets 
eksistens, erkendelsesproces og erfaring. Den hermeneutiske cirkel bliver beskrevet som 
værende mere som en spiral, da det er umuligt at fastsætte en begyndelse og en slutning. 
Fortolkeren bliver konstant påvirket af teksten igennem en cirkulærbevægelse, fra subjektet til 
objektet og tilbage igen (Fuglsang & Olsen 2009: 320-321). På denne måde har fortolkeren i 
filosofisk hermeneutik en central rolle i erkendelses- og fortolkningsprocessen.   
3.1.3 Forståelse 
Forståelse er et centralt begreb for hermeneutikkens filosofi. Gadamer beskriver forståelse, 
som noget der udspringer fra forforståelser, fordomme, sproglig tradition og historie og 
applikation. Mennesket går ikke forudsætningsløst ind til et emne/tekst. Der vil derfor altid 
findes en tidligere forståelse, som ligger til grund for, og påvirker den nye forståelse. På 
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samme måde er mennesket påvirket af fordomme – ikke nødvendigvis et negativt ladet ord – 
som er de ”domme” og den mening som vi allerede er i besiddelse af. Gadamer mener, at 
disse forforståelser og fordomme er noget som er implementeret igennem vores historie, 
vores kulturelle arv og vores traditioner. De bliver funderet igennem familien, staten, 
samfundet osv. (Fuglsang & Olsen 2009: 322). På grund af disse forforståelser og fordomme 
siger Gadamer, at vi altid skal være åbne i forbindelse med fortolkning og forståelse (Fuglsang 
& Olsen 2009: 323). 
3.1.4 Forforståelse 
Forforståelse og fordomme danner tilsammen det som Gadamer kalder forståelseshorisont. 
Som individer, besidder vi vores egne personlige tilgange og erfaringer, og de er med til at 
danne rammerne for vores kommende forståelser og altså vores forståelseshorisont. Vores 
forståelseshorisont bliver dog påvirket af andre, da vi er en del af et sprogligt, kulturelt og 
historisk fællesskab. Den tidligere nævnte cirkulære bevægelse som foregår mellem 
fortolkeren og teksten bliver af Gadamer beskrevet som horistontsammensmeltning. Det er 
her at vores forforståelse og fordomme påvirker - og bliver påvirket af - den respektive tekst, 
kultur eller person. På den måde opstår der ny mening og forståelse (Fuglsang & Olsen 2009: 
324). Da ny forståelse er ensbetydende med ny erfaring, så er horisontsammensmeltningen en 
uendelig proces som finder sted i alt hvad vi foretager os (Fuglsang & Olsen 2009: 325). I 
forforståelserne indgår det, at vi, når vi bliver påvirket af en tekst eller et svar, er kritiske. Vi er 
klar over, at interviewpersonen har en part i sagen, og derfor vil fremstille sig selv positivt.  
Forståelse består, udover de førnævnte dele, også af applikation. For at forstå og fortolke en 
tekst fuldstændigt, skal man ligeledes være i stand til at udlægge og anvende teksten. 
Forståelsesprocessen er først fuldbragt, når man kan anvende det nylærte og nyerfarede, i en 
praktisk sammenhæng (Fuglsang & Olsen 2009: 329). 
 
3.2 Organisering 
I forlængelse af hermeneutikken benyttes organisering. Vores problemformulering forsøger, at 
flytte vores antagelser ind i nogle videnskabsteoretiske rammer, således at det bliver lettere at 
bearbejde. Det gøres for at sikre at vores videnskabsidealer, forudantagelser, 
erkendelsesmuligheder og analysestrategier vedrørende samfundet og verden er holdbare 
(Fuglsang & Olsen 2009: 443). Organisering som videnskabsteoretisk tilgang omhandler 
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”problemstillingerne hvorledes deltagere og ledere organiserer og skaber resultater. 
Erkendelsesinteressen er at udvikle troværdige analyser af, hvad folk ved i organisationer og 
hvordan de får spillet bragt fremad og forbereder nye aktioner” (Fuglsang & Olsen 2009: 443). 
Endvidere ligger organisering som videnskabsteoretisk baggrund tæt op ad andre 
videnskabsteoretiske traditioner. Fænomenologiens erkendelsesteori er en af dem. Her 
konstateres, at viden og handlinger hører sammen. Fælles med den filosofiske hermeneutik 
interesserer man sig også for, hvorledes de berørte skaber mening overfor hinanden, ved at 
bestemme hvordan udsagn, handlinger og situationer skal forstås. Organisering kan tillige ses 
som en historisk proces, der beskrives igennem forskellige kontekster og i hvilke betydninger 
de tillægges (Fuglsang & Olsen 2009: 443). 
3.2.1 Ontologi 
Det ontologiske niveau af organisering beskriver, hvorledes folk i organisationer gør sig sikre 
på omgivelserne og derved danner meninger på baggrund af deres handlinger. Det vil sige, at 
handlinger og organisationer antages i genstandsfeltet til at omhandle meningsdannelse. 
Igennem dette genstandsfelt er det muligt at se, hvilke metoder subjekter bruger i 
organisationsprocesser. I David Silvermans (Professor ved Goldsmiths college) 
fænomenologiske analyse af forandringer, redegør han for, at handlinger udgør 
forudsætninger for ny meningsdannelse. Handlingerne kan reproduceres og ændre 
organisationen når der eksempelvis sker en interaktion med markedet eller regeringen 
”Sociologi handler om at forstå handling og ikke om at observere adfærd. Handlinger rejser sig 
af mening, som definerer den sociale realitet” (Fuglsang & Olsen 2009: 446). Fra det 
ontologiske genstandsfelt kan vi uddrage, at det er nødvendigt at forstå situationen og den 
sociale realitet for at handle korrekt. Det er også derfor at vigtigheden i, at HR kan brede sig 
både vertikalt og horisontalt i hele virksomheden pointeres (jf. 4.2 og 4.3). Hvis de breder sig, 
kan HR-afdelingen for at forstå virksomheden som en stor sammenhæng og derved få den til 
at fungere som et stort organ. 
3.2.2 Epistemologi 
Eksisterer der, og kan der på nogen måde erhverves sand viden i videnskabsteorien 
`Organisering`, og hvordan kan genstandsfeltet studeres? Det kan dette citat være 
behjælpeligt med at svare på.    
”Erfaringsbaseret viden anses for at være den eneste slags viden, som er mulig. Man skaber 
fremtiden og erfarer den igennem opmærksomhed i situationen, konteksten og processens 
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egenart, og derved måden hvorpå man træder ind i fremtiden. Således handler teori og viden 
om ændring i måden at skabe fremtiden på…” (Fuglsang & Olsen 2009: 451). Citatet forklarer 
hvordan erfaringsbaseret viden er den eneste mulige viden, og hvordan erfaringerne skabes i 
praksis fx arbejdssammenhæng. Der lægges fundamentet for de handlinger der udføres, og 
som skaber viden vedrørende verden, situationen og processerne. Erfaringerne om en 
situation bliver holdt op imod tidligere erfaringer om en tilsvarende situation, hvor 
forskellighederne lokaliseres og derved skabes der en ny situation. Dvs. at de erfaringer hele 
tiden drages fra en unik situation, og derfor ændres virkeligheden konstant. Således ligger 
erfaring centralt for opfattelsen af en teori, fordi den ikke vil være forståelig uden (Fuglsang & 
Olsen 2009: 452).   
Information og meningsdannelse er også skabt af brugerne og deres erfaringer. Så når man ser 
på organisationer skal organiseringsanalysen tilpasses den specifikke virksomhed, idet 
virksomhedens organisation er bygget på dens egne erfaringer. Derfor kan der heller ikke være 
en teori der bedst beskriver hvordan en organisation skal organiseres (Fuglsang & Olsen 2009: 
454).  
3.2.3 Metodologi – analysestrategi  
Organisationer ses som kollektive handlingsprocesser, som spiller sammen, men samtidig også 
er uforudsigelige og genkendelige. Udgangspunktet for organisationsanalysen er, hvordan 
deltagere danner mening og handler i relationer til hinanden i samfundets mikrosituationer 
(Fuglsang & Olsen 2009: 443). Endvidere handler analysen om, hvordan folk i organisationer 
agerer og er. Altså dem der leder, og dem som bliver berørt af situationen. Herigennem, 
hvordan de respektive parter ser situationerne og skaber handlingsmuligheder i interaktion 
med hinanden (Fuglsang & Olsen 2009: 446).  I organisationsanalysen forholder det sig således, 
at relationen mellem undersøgerne og den undersøgte omhandler et vidensperspektiv, og 
hvordan den undersøgte begrunder en handling. 
En social organisation, eks. en virksomhed, er et produkt af flere menneskers handling i en 
situation. Analysemetoden i organisering er situationisme. Alle handlinger sker som følge af en 
proces og organisationsmetoden sætter handling overfor viden om situation (Fuglsang & Olsen 
2009: 454). Det er et interaktivt samspil, mellem viden om situationen og handlingen, da viden 
hele tiden skabes og ændres i takt med nye erfaringer. Den enkelte person, eller 
medarbejderen ses, i kollektivet som et arsenal af historier og meninger som aktiveres i 
samvær med andre mennesker. 
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Organisering er en handling som er bundet til andre situationer og deltagere i situationen, det 
vil sige at alle manøvrer eller blot sociale interaktioner er bundet til andre interaktioner. Derfor 
vil man gennem situationisme kunne analysere virksomheden ved at se på de enkelte 
situationer. Sammenhængen mellem den enkelte situation og organisering, skal forstås 
således:  
Man har deltagernes dynamiske involvering, mål og deltagerens definition af den givne 
situation. Ved siden af finder man den institutionelle viden og meningsstrukturer uden for 
organisationen, handlinger og de kollektivt tilrettelagte relationer. Når man analyserer 
førstnævnte, altså deltagerens dynamiske involvering, kan man finde mening gennem de 
andre. En handling udføres af deltageren, på baggrund af deltagerens definition af den givne 
situation og mål. Den handling giver mening når man ser på organisationen, mål, 
meningsstrukturer, institutionel viden osv. Dette benyttes når man vil analysere en ændring, 
både på det individuelle niveau og på organisationen (Fuglsang & Olsen 2009: 455).  
3.2.4 Forskningsteknikker 
Vores forskningsteknikker er dels baseret på en teoretisk samt empirisk forankring 
(indarbejdelse), hvor vi har inddraget tre virksomheder, hvis materiale vil blive anvendt til 
eksemplificering af følgende teorier med fokus på forandringsprocesser. Vi vil tage 
udgangspunkt i Chaotics af Phillip Kotler og John A. Caslione, som forholder sig til den 
turbulente dagligdag som virksomheder verden over skal indordne sig under og handle ud fra.  
3.3 Videnskabsteoretisk diskussion 
Et vigtigt aspekt som er nødvendigt at forholde sig til i den videnskabsteoretiske diskussion, er 
hvorledes de valgte videnskabsteoretiske teorier, påvirker de konklusioner projektet forsøger 
at drage.  I dette tilfælde er projektet bygget op omkring den filosofiske hermeneutik.  Dette 
gør, at projektet ikke vil kunne sige noget absolut om problemstillingerne i projektet. Det skal 
således ses som et bevidst valg, da projektet har klare intentioner om at opnå nye erfaringer 
og forståelser af hvordan HR-afdelinger fungerer på et mere teoretisk plan.  Derved vil det 
være muligt at få en ny forståelse af problemstillingerne i projektet og derved bliver det en 
videretolkning af problemstillingerne.     
Den filosofiske hermeneutik er grundstenen for projektets videnskabsteoretiske tilgangsvinkel, 
da hele projektet indgår i en hermeneutisk cirkel. Indledningsvist undrede vi os over 
virksomheders HR-funktion og strukturelle opbygning. Efter lidt research ændrede 
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forforståelserne for HR sig, til et konkret problemfelt. Derudover var vi af den overbevisning, at 
HR generelt ikke blev taget seriøst i en virksomhed – det var ikke en fastforankret del af 
virksomhedens struktur og strategi. Således er vi gået ind til dette projekt med nogle 
forforståelser og fordomme, som vi igennem vores teori og empiri, vil søge at få afklaret. 
Empiri- og teoridelen vil lede os videre til opgavens praktiske del. Her vil vi igennem en 
analyse, få svar på nogle af de spørgsmål, og den undren, som vi har haft siden projektets 
start. Et kriterium for, at vores forforståelser og fordomme (subjektiviteten) kan imødekomme 
den nye viden er, at vi forholder os åbne overfor de nye informationer. Selvom vores 
forforståelser og fordomme, bevidst eller ubevidst, vil komme til udtryk i opgaven, så handler 
det om at bevare en åbenhed overfor det ukendte. Hvis vi imødekommer den nye viden, så er 
vi med til at flytte grænserne for vores forforståelser og fordomme. På den måde skabes der 
ny forståelse altså en horisontsammensmeltning. Empirien er præget af subjektive, og ifølge 
vores forforståelser, positive, synspunkter. Dette skyldes, at interviewpersonen er en part af 
det undersøgte felt. Alternativt til den filosofiske hermeneutik, kunne man, netop på grund af 
at interviewpersonen er en del af det undersøgte felt, bruge kritisk realisme. Kritisk realisme 
ville kunne hjælpe med at læse, og lytte, hvad der bliver sagt mellem linjerne. Gennem teori 
kan den desuden være behjælpelig til, at se kritisk på, hvordan virksomhederne og deres 
respektive HR–afdelinger fungerer. Kritisk realisme giver et andet virkelighedssyn, end det 
umiddelbare.  Grunden til at denne videnskabsteoretiske teori ikke er blevet brugt i denne 
opgave, er fordi vi ikke mener at det er muligt at forstå og klare problemstillings fulde 
kompleksitet.   
Måden organisering, som videnskabsteori, er relevant, er selvfølgelig fordi projektetopgaven 
beskæftiger sig med virksomheder. Projektet beskæftiger sig med hvordan virksomheder 
organiserer, og forandrer sig. Her specielt med fokus på HR-afdelingerne. Organisation 
beskæftiger sig med hvordan ledere organiserer og skaber resultater. HR er et at de midler der 
kan hjælpe en leder i rigtig retning får at nå de rette mål, derfor ligger organisation tæt på. 
Endvidere er organiseringen relevant da den beskriver de relationer der er i organisationer og 
hvorledes en organisation bliver påvirket af forskellige situationer.  Organisering ligger som 
tidligere nævnt i forlængelse af den filosofiske hermeneutik. Et af de punkter som man er 
nødsaget til at behandle, er måden organiserings tilgangen ser erfaringsbaseret viden som den 
eneste sande form for viden.  Projektets empiriske grundlag er netop opbygget omkring lige 
præcis denne form for viden. Diskussionen kan henledes på hvorvidt, vores egne erfaringer 
spiller ind på de fortolkninger der uddrages af den erfaringsbaserede empiriske viden der 
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bruges i projektet.  Det skal forstås sådan at vores egne manglende erfaringer indenfor 
praksissituationer indenfor den virksomhedsoptik vi beskæftiger os med kan påvirke projektet. 
Da vi ikke er tynget af de erfaringer som empirien er skabt igennem, er det således muligt at 
skabe nye forståelser indenfor feltet. 
Den fortolkende socialkonstruktivisme ville umiddelbart også være et bud på en 
videnskabsteoretisk tilgang. Den kan forklare fænomener som er skabt igennem menneskelige 
handlinger og hvorledes disse fænomener kan ændres. I dette projekt ville 
socialkonstruktivismen se HR som værende et produkt af en social sammenhæng. I forlængelse 
af organisering, som påstår, at virksomheder er et produkt af handlinger en bestemt social 
sammenhæng, med fælles mål, ville socialkonstruktivismen støtte samme syn. Problemet er, at 
projektet ikke er opbygget med fokus på, at kritisere de benyttede teorier. 
Socialkonstruktivismen, som værende en fortolkende videnskabsteoretisk retning, ser også 
teorier som værende fortolkende. De anvendte teorier er valgt ud fra den filosofiske 
hermeneutiske cirkel. Chaotics og Learning School er begge teorier der beskæftiger sig med 
cirkulære bevægelser. Projektet søger at se hvordan HR fungere, både på baggrund af teori, 
men også gennem tre eksempler. Hvis socialkonstruktivismen stod som videnskabsteoretisk 
baggrund, ville teorien, bare skulle ses som fortolkninger. Vi ville ikke kunne benytte teorien 
som en form for idealbillede. 
Chaotics omhandler det turbulente marked som virksomhederne skal agere i. Teorien er 
opbygget med udgangspunkt i en normalitetstid, som er en forholdsvis stabil tid. Derfra bliver 
samfundet turbulent, kaotisk, og man justerer på sin strategi eller forretning. Når man har 
ændret sin strategi, kan virksomheden, blive stabil igen og komme ind i en ny normalitetstid. 
Ifølge organisering, udgør handlinger forudsætningen for meningsdannelse og man holder 
erfaringer op imod hinanden og skaber nye erfaringer. Det er også måden man opbygger og 
udvikler en virksomhed på. Her har virksomhederne deres forforståelse, eller deres teori om, 
hvordan samfundet vil udvikle sig. Disse forforståelser eller teorier er, ifølge organisering 
baseret på erfaringer. Derfor vil de nye tiltag efter en turbulent tid, være baseret på erfaringer. 
Her kommer vidensdeling og HR-teorien ind i billedet og siger, at virksomheder skal indhente 
ekstern viden til udvikling af den nye teori. 
Virksomhedens teori bliver ændret af en turbulent, kaotisk tid og man er nødt til at indsamle 
ny viden, revidere sin virksomhed eller lave nye tiltag. Altså at flytte sin forforståelse og drive 
virksomheden i den nye normalitetstid, indtil den næste turbulente periode starter. 
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Konklusionen, som fremstår af den nye teori, vil medføre en ny og bredere forståelse for 
virksomheders brug af HR-funktionen. Med vores nye forståelse for HR, vil der med sikkerhed 
blive åbnet op for nogle andre spørgsmål og en ny undren, så vi ikke kommer frem til et 
endeligt svar. Således dannes den hermeneutiske cirkel.  
For at opnå fuldkommen forståelse for det emne som vi beskæftiger os med, er vi, ifølge 
Gadamer, nødt til at udlægge og anvende det nylærte. Vores intentioner er derfor at 
formulere og fremlægge vores nyerfarede viden, så let og enkelt som overhovedet muligt. På 
den måde får læseren lettere ved at sætte sig ind i sagen - ifølge vores forståelse - og kan 
herefter selv danne sine egne meninger og erfaringer.   
Idet at vi har en vis forforståelse for HR og hvorledes denne funktion bør bruges effektivt i en 
virksomhed, har vi allerede en bestemt holdning (jf. 2.2). Dette gør, at når vi begynder, at 
studere emnet nærmere vil vi være med til at forme vores fortolkning i en bestemt retning. 
Den hermeneutiske cirkel er desuden vigtig i forhold til de kontinuerlige forandringer der sker i 
samfundet. 
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4. Teori 
4.1 Chaotics 
Følgende er en redegørelse for Chaotics modellen, og dens brug i opgaven. Chaotics modellen, 
fra 2009, beskæftiger sig med det kaotiske, turbulente samfund, som er den virkelighed vi 
lever i, i dag. Modellen er udarbejdet af Philip Kotler og John A. Caslione og vil i dette projekt 
blive refereret til, ikke ved forfatter, men som Chaotics modellen. 
4.1.1 Turbulens 
Det traditionelle syn med fremgangstider (højkonjunktur) på den ene side, og nedgangstider 
(lavkonjunktur) på den anden side, er ikke blot et forældet syn, men et direkte farligt syn. I 
virkeligheden er samfundet nemlig meget mere turbulent. Der er hele tiden skiftende tider, 
både på makro- og mikroplan (Kotler & Caslione 2009: 91-92). Turbulensen kommer af, at der 
gennem nye kommunikationsformer (eks. Internet) og transportformer, er mange flere aktører 
på markedet. Det lokale marked er blevet globalt. Sommerfugleeffekten, som nævnt i 
nedenstående citat, er blevet aktuel på markedsplan. Altså, små ændringer i den ene del af 
verden, kan få konsekvenser i den anden del af verden. Eksempelvis producerede en mand ved 
navn Steve Jobs, noget han kaldte en IPhone. Det revolutionerede telebranchen, ikke blot 
lokalt, men verden over. I sådan en situation, opstår der også turbulens i 
mobiltelefonsbranchen. Den slags turbulens, er svær at se komme, og kan være et direkte 
chok for andre virksomheder i samme branche 
(Kotler & Caslione 2009: 19). 
Sådanne situationer ændrer også det klassiske syn 
med fremgangs- og nedgangstider. En klassisk 
strategiplan, på eks. tre eller fem år, ville her være 
ubrugelig for hele branchen, fordi en Iphone ændrer 
markedet så drastisk. 
Det nye samfund kræver, ikke som før i tiden, at 
man forsøger at planlægge en strategi, ud fra en 
forudsigelse om, hvordan markedet vil forme sig de næste år. Det kræver derimod, at man 
forsøger at forudsige turbulens. Eksempelvis holde øjnene åbne overfor en eventuel udvikling 
af en Iphone. På trods af hvor opmærksom man er på ændringer på markedet, kan det være 
”Kan en sommerfugl der 
basker med vingerne i 
Brasilien, udløse en 
Tornado i Texas? -Edward 
Lorentz (Kotler og Caslione 
2009: 30)  
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umuligt at nå at reagere på turbulens. Det man kan gøre er, at være velforberedte, erkende 
turbulensen, opretholde en paranoia og fortsat være på vagt (Kotler & Caslione 2009: 93-94). 
4.1.2 Klassisk og moderne krisenavigering 
I den traditionelle metode, hvor man har én strategi til fremgangstider og én til nedgangstider, 
vil man typisk udvise en fortrøstningsfuld holdning når en turbulent tid nærmer sig. Man vil 
vente og se, og dæmpe medarbejdernes frygt. Under turbulensen vil man typisk droppe 
projekter, skære ned og holde fyringsrunder. Efter en kaosperiode, eller turbulent tid, vil man 
forsøge at genopbygge forretningen, moralen blandt medarbejderne og troværdigheden ved 
stakeholdere og kunder. 
I en mere moderne metode, en kaosledelsesmetode, vil man indbygge en ny strategi for at 
beskytte kerneforretningen og markedet, og man vil prøve at tjene på virksomheder der er 
svagere eller dårligere forberedt. Under en turbulent tid vil man udvide ressourcegrundlaget, 
for at sikre virksomheden. Det er i denne periode virksomheder går konkurs, og den 
velforberedte moderne virksomhed vil så vidt muligt forsøge at opkøbe andre virksomheder og 
rekruttere de gode medarbejdere. Det betyder at man vil komme stærkere ud af krisen, 
modsat den klassiske krisehåndtering, hvor man skal genopbygge virksomheden efter en 
kaosperiode (Kotler & Caslione 2009: 68).  
4.1.3 Chaotics modellen 
Chaotics modellen er, visuelt, en cirkel. Feltet med ”ny normalitet” er det felt som ligger 
tættest op ad en højkonjunktur. Det er stabile tider, hvor der er økonomiske fremgange og 
små nedgange. En periode med plads til at tage nye risici. Det er også en periode med gradvise 
økonomiske fald, men stadig under kontrol, og uden de helst store udsving (Kotler & Caslione 
2009: 92). Det er dog også der, at en nedgang vil bryde ud. Nedgangen bryder ud i form af en 
turbulens. Både erkendt turbulens og ikke erkendt turbulens. Senest er det set indenfor den 
finansielle sektor hvor specielt ikke erkendt turbulens, førte til kaos i den globale finansielle 
sektor. Den sektor har så påvirket alverdens virksomheder og økonomier (Kotler & Caslione 
2009: 94). 
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